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A VÁLLALATI K+F TÁMOGATÁSA
CONTROLLINGESZKÖZÖKKEL
Napjaink gazdasági környezetét az egyre inkább
kiélezetté váló verseny, és az ebben való sikeres
helytállásra való elszánt törekvés jellemzi. A vállalati
sikerességet nagy mértékben befolyásolja az innová-
ciós folyamat, hiszen egy-egy új technológia gyors
bevezetése versenyelônyt jelent. Az innovációt egyre
inkább a modern gazdaságok versenyelônyeinek egyik
legfontosabb forrásaként tarthatjuk számon (Halbrook
– Wolfe, 2002). A tudás megszerzésének, adaptálásá-
nak, létrehozásának képessége meghatározza mind a
vállalatok, mind pedig a térségek innovációs lehetô-
ségeit, és ezen keresztül versenyképességét is. 
A gyors technológiaváltási kényszer, az egyre in-
kább rövidülô termék életciklusok, a gyorsuló termék-
fejlesztések, az ár, minôség és a szolgáltatások tekin-
tetében növekvô vásárlói igények, a környezettudatos-
sági követelmények stb. egyre nagyobb kihívásokat
jelentenek a kiélezôdött versenyben. A kutatás-fej-
lesztés felértékelôdik, nô a K+F ráfordítás, amihez a
controllingfunkcióknak és controllingeszközöknek is
alkalmazkodniuk kell. Mint ahogy a controllingtevé-
kenység és -eszköztár alkalmazása egyre inkább ter-
mészetessé válik szinte minden vállalatnál (Horváth,
2003), a tartós, több forrásból származó versenyelô-
nyökre törekvô vállalatok egyre inkább controlling-
módszertannal támogatják kutatás-fejlesztési tevékeny-
ségüket is. A K+F controlling célja, hogy a kutatás-
fejlesztési tevékenységet a költségek, a célok és elté-
rések vonatkozásában a lehetô legjobban transzpa-
renssé tegye, valamint felelôs a K+F tevékenységek
célorientált koordinálásáért (Jung, 2001). A K+F célok
– a legtöbb célkitûzéshez hasonlóan – stratégiai és
operatív jellegû természetet ölthetnek. A K+F control-
ling kiindulópontja a naprakész információs rendszer,
amelybôl származó adatok mindennemû tervezés,
eltéréselemzés és döntés-elôkészítô információszol-
gáltatás alapját képezik. Mindezekbôl adódóan a K+F
controlling fontossága és szükségessége napjainkban
megkérdôjelezhetetlen (Jung, 2001). 
A K+F controlling elôtérbe kerülése
A controllingról általánosan elmondható, hogy
hagyományosan kemény adatokkal foglalkozik (cash-
flow, megtérülés, termelékenység, forgási sebesség,
költségadatok, fedezeti összegek stb), ez a szemlélet
azonban napjainkban – a kor igényeihez igazodva –
változáson megy keresztül. Míg az 1960-as években a
K+F lineáris modellje volt az általánosan elfogadott
(Inzelt, 1998), addig ma már a fejlett innovációs kultú-
ra jelent versenyelônyt. A vállalatok innovációs képes-
ségét napjainkban egyre inkább a nem számszerûsít-
hetô tényezôk határozzák meg. Azon láthatatlan va-
gyon-elemek (kapcsolati tôke, bizalom, tudás, lojalitás
stb.), amelyek a vállalati érték egyre nagyobb részét
teszik ki, a beszámolókban mégsem jelennek meg
(Lukovics, 2005). 
A XXI. század tudásalapú gazdaságában a control-
lingnak egyre inkább foglalkoznia kell a vállalati sik-
erességet befolyásoló egyéb, nehezen, vagy egyáltalán
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nem mérhetô, ún. puha tényezôkkel is. Ebben nyújt
egyfajta segítséget a 90-es évek végén ismertté vált
Balanced Scorecard (BSC), mint kiegyensúlyozott
stratégiai mutatószám-rendszer, amely rövid idô alatt
nagy népszerûségre tett szert. Azon felül, hogy a stra-
tégiát operatív cselekvésekre ülteti át, témánk szem-
pontjából kiemelt jelentôsége, hogy kísérletet tesz a
puha gazdasági tényezôk figyelembevételére. Vagyis a
hagyományos pénzügyi mutatószámokat kiegészíti
további, a stratégiai irányultságot leképezô nézôpon-
tokkal (Laue, 2004). A BSC mûködési folyamatok né-
zôpontja1 három alapvetô mozzanatot foglal magában
(Kaplan – Norton, 1999): 
1. innovációs folyamat,
2. elôállítási folyamat,
3. értékesítés utáni szolgáltatások folyamata.
Sok vállalat esetében megállapítható, hogy teljesít-
ménymérési rendszerük a mûködési folyamat tekin-
tetében elsôsorban az elôállítási folyamat hatékonysá-
gára koncentrál, holott a kutatás-fejlesztési folyamat
hatékonysága legalább annyira fontos. Ennek egyik
nyilvánvaló oka, hogy a felhasznált input és az elért
eredmény közötti kapcsolat a kutatás-fejlesztési folya-
mat esetében jóval gyengébb és bizonytalanabb, mint
a termelési folyamat esetén. Az input és az output kö-
zötti átváltás mérése során felmerülô problémák nem
szabad, hogy megakadályozzák azt, hogy a BSC lo-
gikájának megfelelôen a controllingrenszer a vállalati
stratégiát leképezô mutatókat és célkitûzéseket hatá-
rozzon meg a kutatás-fejlesztés, mint mûködési folya-
mat számára. Az alkalmazott mutatók – melyek segít-
ségével a controlling számára a kutatás-fejlesztés
„kezelhetôbbé” válik – lehetnek például2 (Kaplan –
Norton, 1999; Laue, 2004): 
l az új termékekbôl származó értékesítési árbevétel
százalékos aránya,
l az új termékek bevezetése a versenytárshoz, vagy a
tervhez képest,
l a gyártási folyamatban rejlô képességek,
l a termékek új generációjának kifejlesztéséhez
szükséges idô,
l újítási javaslatok száma,
l sikeres termékfejlesztések aránya,
l ötletek hasznosulásának aránya.
A Boston Consulting Group 2003 februárjában
lezárt kutatása azt mutatja, hogy a controllingfunkciók
egyre inkább jelen vannak napjaink vezetô nagyválla-
latainak K+F tevékenységében. A vizsgált sikeres nagy-
vállalatoknál elkülönült, független K+F controlling
iroda mûködik, amely a kutatás-fejlesztési költségek
hatékony felhasználásáért, valamint a K+F célkitûzések
eléréséért felel. A BCG 13 piacvezetô technológiainten-
zív nagyvállalat kutatási tevékenységét vizsgálta meg,
és azt találta, hogy a sikeres K+F menedzsment három
tényezô köré építhetô fel (BCG, 2003):
1. A világos K+F stratégiát a vállalati stratégiából ki-
indulva kell megfogalmazni, és részletezni kell a
kutatás-fejlesztés stratégiai célkitûzéseit is. 
2. Fel kell állítani a kutatás-fejlesztési projektek
fontossági sorrendjét. Az elôzôekben definiált K+F
célkitûzéseket ennek segítségével lehet hatékonyan
elérni. 
3. A K+F projektek hatékonysága javítható az ún. si-
kernövelô eszközök alkalmazásával. Melyek alatt a
következôket értik:
l idômenedzsment, 
l minôségmenedzsment, 
l erôforrás-menedzsment, 
l emberierôforrás-menedzsment, 
l tudásmenedzsment, valamint 
l K+F-controlling. 
A K+F controlling a sikeres vállalatoknál a hagy-
ományos controllingfunkciókhoz hasonló funkciókat
tölt be (BCG, 2003). Célja, hogy az egész folyamatot
minél tudatosabbá, átláthatóbbá, tervezhetôbbé és
irányíthatóbbá tegye. Az irányíthatóság érdekében bi-
zonyos információkat idôben, a megfelelô mennyiség-
ben és minôségben a lehetô legköltséghatékonyabb
formában a döntéshozók rendelkezésére kell bocsáta-
nia (Borchert – Hagenhoff, 2003). Vagyis nemcsak a
végrehajtásban van kiemelt szerepe, hanem az egész
folyamatot áthatja egészen a stratégiaalkotástól a vég-
rehajtáson át a visszacsatolásig (1. ábra).
Stratégiai K+F controlling
Ahhoz, hogy a controlling kutatás-fejlesztési tevé-
kenységben betöltött szerepét még árnyaltabban tud-
juk megközelíteni, szükségesnek találjuk a stratégiai,
illetve az operatív szint különválasztását. A stratégiai
controlling hosszú távú tervezési idôhorizonttal dolgo-
zik, a vállalatot igyekszik a környezetével összehan-
golni, a sikerpotenciál fenntartására, tôkemegtérülésre
törekszik, valamint részt vesz a vállalati stratégia ösz-
szeállításában (Körmendi – Tóth, 2003). Ebbôl adó-
dóan a K+F controllingnak stratégiai szinten alapvetô
döntések meghozatalában kell részt vennie, mint pél-
dául a hosszú távú K+F tevékenység útjának kijelölése
(Borchert – Hagenhoff, 2003). Mindezen általános
jellemzôket szem elôtt tartva a stratégiai K+F control-
ling feladatai a következôképpen írhatóak le (Göpfert
– Hoppenheit, 1991):
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1. A stratégiai K+F controlling egyik legfontosabb fe-
ladata, hogy új ötleteket keressen, találjon és érté-
keljen. Az ötletet lehet ugyanis az innovációs folya-
maton végigvezetni, és ebbôl lehet sikeres innová-
ciós eredmény. Mindehhez különféle ötletgeneráló
technikák állnak rendelkezésre, illetve az életké-
pesnek tûnô ötletekbôl adatbázist lehet létrehozni. 
2. Technológiai trendek felismerése: nyilvánvaló stra-
tégiai jellegû kérdés annak a kutatási iránynak a
meghatározása, amelyet az elkövetkezendô évek-
ben meg kell valósítani. Ehhez elengedhetetlen az
aktuális nemzetközi trendek ismerete. Mindehhez
trendextrapoláció végezhetô, valamint itt kell meg-
említenünk a szabadalmak nyomon követését,
elemzését is, mely szintén a stratégiai K+F control-
ling feladata. 
3. A technológiai make-or-buy döntések elôkészítése,
a szükséges információk szolgáltatása. A kívánt
technológiai szint a saját fejlesztéseken túlmenôen
fejlett technológiák adaptációi, illetve a technoló-
giai átvétel, illetve -megosztás, vagyis technológia
transzfer útján is elérhetô (Buzás, 2002). Általában
elmondható, hogy a következô vállalkozások jelent-
keznek a technológiatranszfer keresleti oldalán
(Buzás, 2002):
l nincs lehetôségük vagy igényük saját K+F rész-
leg kialakítására,
l olyan alapkutatásokra van szükségük, amelyek-
hez csak külsô forrásból tudnak hozzájutni,
l saját K+F kapacitásuk már teljesen kihasznált,
l saját know-how külsô technológiával való ötvö-
zése szükséges.
4. Vállalati és K+F célok meg-
határozása, összehangolása. A szer-
vezet stratégiájának kialakításában
koordinatív részvétele van, fôként a
stratégia technológiai aspektusait il-
letôen van a legnagyobb szerepe. Ez
azért lényeges, mert ebbôl indul ki a
vállalat K+F stratégiája, amely min-
denféle tárgykörben végzett jövôbeli
cselekmény kiinduló pontja. A straté-
gia ismeretében a K+F-controlling
gyakorolja a hagyományos control-
lingfunkciókat, vagyis a tervezést, a
terv-tény eltéréselemzést, valamint a
döntéselôkészítô információszolgál-
tatást. 
5. A stratégiai controlling felada-
ta, hogy a látókörébe került projekt-
alternatívák közül kiválassza azt,
vagy azokat, amely(ek) a vállalati, illetve a K+F
stratégia szempontjából releváns(ak). Ezt követôen
rögzíteni kell a vállalat kutatási programját. 
6. A kutatási projektek stratégiai kontrollja: ellenôrzi
a stratégiai terv végrehajtását, értékeli az esetleges
eltéréseket, és döntési alternatívákat dolgoz ki azon
esetekre, amikor az eltérés bekövetkezik. 
Operatív K+F controlling
Az operatív controlling ezzel szemben közép- és
rövid távú tervezési idôhorizonttal dolgozik, a mû-
ködési folyamatok gazdaságosságát hangsúlyozza.
Elsôsorban az eredmény-hozam-költség dimenzióban
vizsgálódik. Célja a jövedelmezôség, gazdaságosság
és likviditás biztosítása (Körmendi – Tóth, 2003).
Operatív szinten a K+F controlling elsôdlegesen az
egyes K+F tevékenységek tervezését, irányítását,
koordinálását, és ellenôrzését végzi annak érdekében,
hogy a kitûzött célokat be lehessen tartani. Legfon-
tosabb feladatai (Göpfert – Hoppenheit, 1991):
1. A tervezés alátámasztása: az operatív K+F control-
ling segít megtervezni az adott kutatás-fejlesztési
projekt lefutását határidôkre, felelôsökre, felada-
tokra lebontva. Fontos feladat a költségvetés,
valamint a szükséges emberi és technikai erôforrá-
sok megtervezésében nyújtott segítség. Az egyes
projektek és részprojektek keretterveinek doku-
mentálása, valamint az egyes projektek lehetséges
hatékonyságnöveléséhez javaslatok tétele szintén
az operatív K+F controlling feladata. 
2. Eltéréselemzés: A kitûzött projektcélok és projekt-
tervek megvalósulásának nyomon követése – fô-
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ként a határidô, költség, minôség tekintetében –,
valamint az esetleges eltérések okainak és várható
hatásainak feltárása, valamint kiigazítási javaslatok
kidolgozása az operatív controlling egyik legfon-
tosabb feladata. Lényeges továbbá a tényköltségek
megragadása és elemzése, valamint hatékonysági
elemzések lebonyolítása. 
3. Koordináció: össze kell hangolni a K+F-folyamat-
ban részt vevô részegységek és személyek munká-
ját. Meg kell valósítani a projektcélok és tervek ver-
tikális és horizontális koordinációját és integrációját. 
4. Információellátás: a controlling – többek között –
abban tér el szimpla ellenôrzési feladatok betölté-
sétôl, hogy a döntéshozók számára a döntést elô-
készítô és megalapozó információkat szolgáltat
(Körmendi – Tóth, 2003). Ezen tevékenységének
keretén belül olyan indikátorokat lehet kidolgozni
és beépíteni a rendszerbe, amelyek idôben felis-
merik az elképzelt pályáról való letérést, és ezáltal
lehetôséget nyújtanak a korai beavatkozásra. Az
operatív K+F controlling megtervezi és üzemelteti
azt az információs rendszert, ami a kutatás-fej-
lesztés szempontjából releváns. 
Az információs rendszer szolgáltatja az inputot a
tervezési és ellenôrzési rendszerhez, emiatt szorosan
összekapcsolódik vele (Neubauer, 2004). A pénzügyi
számvitel elsôsorban a múlt eseményeivel foglalkozik,
és ezzel csak nagyon keveset tud mondani a jövôrôl,
pedig a vállalat értéke már nem elsôsorban a vagyon-
tárgyaiban, hanem a stratégiájában és az azt támogató
szellemi erôforrásokban van (Daum, 2001). Ebbôl
adódóan fontosnak tartjuk bemutatni azt, hogy a szám-
vitel hogyan kezeli a kutatás-fejlesztési tevékenységek
kérdéskörét, s ezáltal milyen kiinduló adatokat biztosít
a controllingrendszer irányába. „…Azokkal a szellemi
erôforrásokkal kell behatóbban foglalkoznunk, ame-
lyek a jövôt alapozzák” (Buda, 2003). 
Input adatok: a K+F kezelése a számvitelben
A K+F tevékenység megjelenítése komoly és ne-
hezen megoldható kihívást jelent a pénzügyi számvitel
számára, amelynek alapvetô okai a számviteli szabá-
lyok szigorú, a K+F esetében erôsen leszûkítô mér-
legképességi elôírásaiban keresendôk. Emiatt a kuta-
tás-fejlesztés pénzügyi számviteli elszámolása alapve-
tôen a felmerült költségek nyilvántartására korláto-
zódik, amelynek során legalább három tényezôt szem
elôtt kell tartani:
1. a controllingrendszer információigényét,
2. a számviteli szabályozás kapcsolódó elôírásait,
3. a kapcsolódó adózási elôírásokat.
Célszerû mindhárom területet a számvitel zárt
rendszerében megalapozni. Ennek során nem könnyû
megtalálni az optimális viszonyt a külsô információs
igények kielégítését biztosító szigorúan szabályozott
(standardizált) számviteli elszámolás (pénzügyi szám-
vitel) és a belsô információs igények tartalmához iga-
zodó, a mûködési folyamatok gazdálkodó specifikus
megfigyelését elôsegítô elszámolás (vezetôi számvi-
tel) között. 
E területen különösen erôs igény mutatkozhat meg
a vezetôi számvitel adta lehetôségek kihasználására,
mivel egy költség gyakran jelentôs késéssel (gazdasá-
gi eseménnyé válásakor, azaz a felmerülésekor) jelenik
meg a hagyományos számviteli elszámolásban (Boda
– Szlávik, 2001). A pénzügyi számvitel a költségelszá-
molást (tekintettel a szabályozás biztosította mozgás-
térre) rugalmasan kezeli, ugyanis lehetôvé teszi az in-
formációigényeknek megfelelô költséghely-költség-
viselô struktúra kialakítását. A költségek funkció sze-
rinti tagolása jelentôs támogatást nyújthat például
l a számviteli szabályozás keretei között megvaló-
suló esetleges aktiváláshoz,
l a saját célra vagy a megrendelésre végzett tevé-
kenység elkülönítéséhez, valamint
l az adórendszer által biztosított kedvezmények
érvényesítéséhez3.
A számviteli szabályok kevés kivételtôl eltekintve
általában kizárják az ilyen költségek aktiválását, mivel
az nem felel meg a mérlegképesség általános követel-
ményeinek, különös tekintettel arra a feltételre, hogy
jövôbeli gazdasági haszon beáramlása várható4. Ennek
ellenére a költségszámlák kialakítása, vezetése, a fel-
merült költségek utalványozása, munkaszámra terhe-
lése, a közvetett költségek (esetleges) felosztása során
hasonlóan járhatunk el, mint bármely más saját elôál-
lítású eszköz esetében. A K+F tevékenység közvetlen
költségei között – a tevékenység jellegétôl függôen
eltérô arányban – kerülnek elszámolásra a humánerô-
forrás költségei, a külsô szakértôk által nyújtott és
egyéb igénybe vett szolgáltatások, a felhasznált anya-
gok értéke, a tevékenységhez használt tárgyi eszközök
értékcsökkenése stb. valamint az egyes témák között
utólag megosztott költségek. 
A számviteli elôírások szerint élesen el kell
különíteni a kutatási és a fejlesztési szakaszt5. Ezek tar-
talmára vonatkozóan a számviteli törvény a következô
fogalmi meghatározásokat tartalmazza (2000. évi C.
tv. 3. § (4) bekezdés):
1. Alapkutatás: olyan kísérleti és elméleti munka,
amelynek elsôdleges célja új ismeretek szerzése a
jelenségek alapvetô lényegérôl és a megfigyelhetô
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tényekrôl, bármiféle konkrét alkalmazási és fel-
használási célkitûzés nélkül.
2. Alkalmazott kutatás: új ismeretek megszerzésére
irányuló eredeti vizsgálat, amelyet elsôdlegesen va-
lamely konkrét gyakorlati cél érdekében végeznek.
3. Kísérleti fejlesztés: már létezô (korábbi kutatásból
és a gyakorlati tapasztalatból nyert) tudásra tá-
maszkodó rendszeres munka, amelynek célja új
anyagok, termékek és szerkezetek létrehozása, új
eljárások, rendszerek és szolgáltatások bevezetése
vagy a már létrehozottak vagy bevezetettek lé-
nyeges javítása.
A saját célra végzett (alap- és alkalmazott) kutatási
tevékenység számviteli elszámolásának megítélésében
a különbözô számviteli szabályrendszerek (így a ma-
gyar is) egységes álláspontot képviselnek, amennyiben
nem engedik meg az ilyen költségek évek közötti át-
csoportosítását sem aktiválással, sem idôbeli elhatá-
rolással (2. ábra). Ennek oka, hogy a költségelszámo-
lás idôszakában megfelelô bizonyossággal (általában)
nem igazolható a jövôbeni gazdasági hasznok biztos
beáramlása (ami viszont a mérlegképesség egyik meg-
határozó kritériuma), ezzel bizonytalanná téve a
jövôbeni bevételekkel való összemérést. Emiatt a K+F
nagyrészt láthatatlan vagyonként6 jelenik meg a gaz-
dálkodók beszámolóiban (Hollender – Deák, 2004). A
költségeknek a felmerülés évéhez való rendelése az
eredmény jelentôs változékonyságát okozhatja (mivel
ezek a költségek az esetek döntô részében nem egyen-
letesen jelentkeznek), bizonytalanná téve ezzel az
egyes évek eredményének közvetlen összehasonlítá-
sát. E megállapítást jelentôsen árnyalhatja a K+F tevé-
kenység finanszírozását részben vagy egészben biz-
tosító vissza nem térítendô támogatások bevételként7
való elszámolása. A tárgyévi elszámolásban kell ér-
vényesíteni (idôbeli elhatárolással) a mérlegkészítés
napjáig jóváírt támogatások összegét is. Külön figyel-
met kell fordítani a K+F tevékenységet szolgáló tárgyi
eszközök (lásd például a kedvezôbb leírási szabályo-
kat) és az ezekhez kapott végleges támogatások elszá-
molására is. Más a helyzet a megrendelésre végzett
K+F elszámolásánál, mivel ebben az esetben az el-
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Forrás: Róth, 2001 alapján.
2. ábra
Döntési fa a (saját) K+F tevékenység számviteli elszámolásához
IMMATERIÁLIS JAVAK KÖZÖTT
KIMUTATHATÓ
Aktiválás nincs (nem lehet)
Elszámolás a felmerülés évében
Aktiválás
Elszámolás a hasznos élettartam alatt
KIVEZETÉS
KUATÁS-FEJLESZTÉS
Kutatás Kísérleti fejlesztés
(várhatóan)
SIKERTELEN
(átsorolás)
SIKERES
Más eszköz értékében nem
vehetô figyelembe
Más eszköz értékében nem
figyelembe vehetô (átsorolás)
NEM
HASZNOSÍTHATÓHASZNOSÍTHATÓ
BEFEJEZETLEN
BEFEJEZETT
                  
végzett tevékenység kiszámlázott árbevétele biztos fe-
dezetet teremt a felmerült költségeknek, amelyek üz-
leti évek között áthúzódó hatását a befejezetlen szol-
gáltatások (saját termelésû készletek közötti) állo-
mányba vételével lehet kezelni.
A kísérleti fejlesztési szakaszban lévô projektek
esetében, ugyan szigorú feltételek mellett, de már mód
van e költségek eszközként (általában az immateriális
javak között) való aktiválására, és ezzel az egyes évek
ráfordítás terhelésének kiegyenlítésére (2. ábra). A
kutatási szakaszhoz hasonlóan itt is érvényes az, hogy
a költségeknek a felmerülés évéhez való rendelése az
eredmény jelentôs változékonyságát okoz-hatja,
bizonytalanná téve ezzel az egyes évek eredmé-
nyének közvetlen összehasonlítását8. Az aktiválás elô-
feltétele a kísérleti fejlesztés eredményeként jelentke-
zô, a megtérülés fedezetét biztosító jövôbeli bevétel-
többlet vagy költségmegtakarítás megfelelôen doku-
mentált kimutatása. Az így megjelenített eszköz beke-
rülési értékének meghatározásakor is a számviteli tör-
vény kapcsolódó elôírásai alapján kell eljárni, tehát
csak azokat a költségeket lehet figyelembe venni, ame-
lyek közvetlenül az aktiválandó fejlesztésre kerültek
utalványozásra, elszámolásra a vállalkozás önköltség-
számítási rendjére vonatkozó belsô szabályzatokban
megfogalmazott tartalommal (Nagy, 2004). Az aktivá-
lást nem befolyásolja, hogy a fejlesztés finanszírozá-
sában véglegesen kapott támogatás szerepet játszott-e.
Ilyen esetben indokolt a tárgyévi bevételek között
elszámolt támogatások (az aktiválás miatt) költséggel
nem ellentételezett részének idôbeli elhatárolása, ezzel
a támogatás azon évekhez való rendelése, amely évek-
ben az aktivált fejlesztési költség leírásra kerül.
Megjegyezzük, hogy a számviteli elôírások (ideértve a
nemzetközi standardokat is) jóval enyhébbek a piaci
tranzakció során megszerzett eszközök esetében, emiatt
a vásárolt K+F projektek körében a mérlegképességi
kritériumoknak (azonosítás, mérés, elônyök) könnyeb-
ben lehet megfelelni. Így a kutatás-fejlesztési tevé-
kenység kiszervezése, majd annak eredményének visz-
szavásárlása vagy megrendelése erre szakosodott in-
tézményektôl, jelentôsen hozzájárulhat ezen erôforrá-
sok mérlegben való közvetlen megjelenítéséhez.
Nemcsak az aktiváláshoz szükséges bekerülési
érték meghatározásához elengedhetetlen a K+F tevé-
kenység költségeinek közvetlen és általános részre va-
ló megosztása, hanem egyes, adózással összefüggô
elôírások betartásához, valamint adózási elônyök érvé-
nyesítéséhez is. 2004-tôl került bevezetésre (a közép-
és nagyvállalatokat terhelô) innovációs járulék, amely
a K+F finanszírozásához kíván közvetlen elvonással
központi forrást (Kutatási és Technológiai Innovációs
Alap) teremteni. A saját célra vagy megrendelésre K+F
tevékenységet folytató vállalkozásokat viszont ked-
vezményezi azzal, hogy a számított kötelezettségüket
csökkenthetik az e tevékenységükkel kapcsolatban el-
számolt közvetlen költség összegével, függetlenül at-
tól, hogy a költség számviteli szempontból aktiválható
avagy sem. (Nem vonatkozik a csökkentés az állam-
háztartás valamely alrendszerébôl kapott támogatással
fedezett közvetlen költségekre.)
A társasági adózásban is külön kedvezmények
vonatkoznak a kutatás-fejlesztést végzô vállalkozások-
ra. A kedvezményt a társasági adóalap meghatározása
során lehet érvényesíteni. Eszerint a saját célra vagy
megrendelésre végzett kutatás-fejlesztésre fordított
közvetlen költségek számvitelben elszámolt összegét
az adóalap meghatározásánál még egyszer figyelembe
lehet venni. Az adóalap csökkentés, a vállalkozó dön-
tésétôl függôen a költségek felmerülése (számviteli el-
számolásának) évében egy összegben, vagy (a szám-
viteli törvény szerint aktiválható kísérleti-fejlesztés
esetében) az egyes években elszámolt értékcsökkenés
összegében valósulhat meg. A másoktól megrendelt
K+F tevékenység értéke után kedvezmény nem vehetô
igénybe, elkerülve ugyanazon tétel kedvezményként
több gazdálkodó szervezetnél való elszámolását. Ezért
ezek elkülönült számviteli nyilvántartására külön is
ügyelni kell. Nem vonatkozik ez a korlátozás a költ-
ségvetési gazdálkodási rendszerben mûködô vagy köz-
hasznú szervezettôl megrendelt kutatás-fejlesztésre
(feltéve, hogy ehhez nem vesznek igénybe kedvez-
ményt érvényesítô társaságtól szolgáltatást). Kivételes
szabály (háromszoros csökkentési lehetôség) vonatko-
zik azokra a vállalkozásokra, amelyek e tevékenysé-
güket felsôoktatási intézmény vagy a Magyar Tudomá-
nyos Akadémia által alapított kutatóintézet kezelésé-
ben lévô területen végzik9. Az adóalap-csökkentés kö-
vetkeztében az adóalap negatívvá is válhat, amely a
veszteségelhatárolásra vonatkozó szabályok szerint a
késôbbi évek pozitív adóalapjával szemben is elszá-
molható. A kutatási, fejlesztési tevékenységet folytató
társaságok tehát társasági adókedvezményt érvényesít-
hetnek, mentesülnek az innovációs járulék megfizetése
alól (a K+F költséges volta miatt könnyû kimeríteni a
járulék éves összegét), továbbá ehhez a tevékenysé-
gükhöz állami támogatást is igényelhetnek. Nem lehet
azonban azzal a K+F költséggel csökkenteni az inno-
vációs járulékot, a társasági adóalapot, amelynek el-
lentételezése (például éppen az Alapból kapott) vissza
nem térítendô támogatásból történt. Mindezek nyil-
vánvalóvá teszik, hogy a K+F tevékenységgel össze-
függô költségek elszámolása, nyilvántartása során kü-
lönös gondossággal kell eljárni. 
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Nem anyagi eszközök a vállalati értékben
Kaplan és Norton egyik legújabb munkájában kí-
sérletet tesz arra, hogy a korábban definiált nem anya-
gi eszközöket10 figyelembe vegye a vállalati értékben.
Az általuk létrehozott stratégiai térkép (strategic map)
egy keret, amely a nem anyagi eszközöket összekap-
csolja a Balanced Scorecard négy nézôpontján keresztül
a részvényesi érték képzésével (Buda, 2004). A straté-
giai térkép segít felfedni azon belsô folyamatokat,
amelyek megfelelôen igazodnak a nem anyagi vagyon-
elemekhez, és az értékteremtéshez. Az értékteremtés
négy fô belsô folyamat mentén megy végbe (Kaplan –
Norton, 2005):
1. mûveletirányítás,
2. vevômenedzsment,
3. innovációs folyamat,
4. társadalom, szabályozási környezet.
A nem anyagi eszközök alapvetôen meghatározzák
a fenti négy belsô folyamat hatékonyságát, ennek ered-
ményeként az egész vállalati értékteremtést, és a stra-
tégia végrehajtásának sikerességét. Annak érdekében,
hogy a nem anyagi eszközökbôl hozzáadott értéket
lehessen realizálni, definiálni kell a vállalat összes
nem anyagi eszközét, mindezeket a vállalati straté-
giához kell igazítani, és meg kell határozni minden
egyes nem anyagi eszköz készenléti fokát (readiness)
(Kaplan – Norton, 2005). Readiness alatt a szerzôk azt
a mértéket értik, amellyel a kérdéses eszköz képes a
vállalati stratégia követelményeit kielégíteni. Minél
magasabb fokú ez a készenlét, annál gyorsabban kezd
el pénzt generálni a nem anyagi eszköz (3. ábra). Az a
fok ugyanis, amellyel a kérdéses eszköz hozzájárul,
vagy éppen nem járul hozzá a belsô folyamatok tel-
jesítményéhez, meghatározza az adott eszköz vállalati
értékteremtésben betöltött szerepét (Kaplan – Norton,
2004). 
A nem anyagi eszköz anyagi eredménnyé (bevétel
növekedés, vagy költségcsökkentés) csak akkor kon-
vertálható, ha a stratégiával összhangban van. A vál-
lalatok ennél fogva nem tudnak megfelelô pénzügyi
értéket hozzárendelni nem anyagi eszközeikhez, mivel
az anyagi értéket csak a választott stratégia sikeres
megvalósításából származtathatják. Ahhoz, hogy ezt
elérjük, képesnek kell lennünk definiálni, mérni és
menedzselni minden egyes nem anyagi eszköz készen-
léti fokát. Mindez a gyakorlatban úgy történik, hogy
minden nem anyagi eszközfajta szerint táblázatokban
számszerûsítve meg kell határozni az elérendô célt, és
ehhez képest megállapítható a készenléti fok (Kaplan
– Norton, 2004). Mindez gyakorlatilag nem más, mint
a controllingból már jól ismert eltéréselemzés, csak
éppen egy olyan eszközre, eszközcsoportra elvégezve,
amely a controlling hagyományos eszköztárából éppen
puha volta miatt maradt ki. 
Következtetések
Ahogy az elôzôekben bemutattuk, a kutatás-fej-
lesztési költségek egy része csak bizonyos késéssel,
egyenetlen eloszlással, folyó bevételekkel közvetlenül
szembe nem állítható módon jelenik meg az elszá-
molásokban, továbbá a tevékenység gyakran jelentôs
része láthatatlan vagyonelemként rejtve marad a
pénzügyi számvitelre épülô beszámolót elemzôk elôtt.
Ez nehézkessé teszi a vállalat valódi értékének meg-
határozását (Daum, 2001). 
A számviteli törvény elôírásaiban fellelhetô az a
szemlélet hogy kiegészítô tájékoztatást biztosítson a
beszámoló számszaki részei mellé, hiszen a beszámoló
szöveges részeire vonatkozó elôírások között meg-
találhatóak a K+F bemutatására vonatkozó szabályok
is. Általános elôírás, hogy a kiegészítô mellékletnek
tartalmaznia kell azokat az adatokat, szöveges indo-
kolásokat, amelyek a vállalkozó valós vagyoni, pénzü-
gyi helyzetének, mûködése eredményének minél telje-
sebb bemutatásához szükségesek (18. §). Az ered-
ménykimutatáshoz kapcsolódó tételes kiegészítések
között (93. § (4) bekezdés) a törvény elôírja a kutatás
és kísérleti fejlesztés tárgyévi költségeinek bemuta-
tását. Mivel a beszámoló legalább két év adatainak
összehasonlítását is hivatott szolgálni, ezért a kiegé-
szítô melléklet K+F-re vonatkozó tárgyévi adatainál
célszerû a bázis idôszak(ok) hasonló adatait is feltün-
tetni. Ennek módjára, formájára vonatkozóan nincs
elôírás, tehát a gazdálkodónak kell kialakítani azt a be-
mutatási formát, amellyel (figyelemmel arra is, hogy a
nyilvánosságra hozott információk hasznosíthatósága
álljon arányban az információk elôállításának költ-
3. ábra
A nem anyagi eszközök szerepe az értékteremtésben
Forrás: Kaplan – Norton, 2004 alapján.
Pénz
Anyagi eszköz
Nem anyagi eszköz
Likviditás
Készenléti fok
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ségeivel) a legjobb módon tud érvényt szerezni a sza-
bály érvényesülésének. A kiegészítô mellékletben
közölt adatokat is könyvviteli adatokkal kell alátá-
masztani, így ennek az elôírásnak a betartása is indo-
kolja a költségek témánként és azon belül közvetlen és
közvetett tagolásban való kimutatását. 
A kiegészítô mellékletben megjelenô tájékoztatás
mellett az (éves beszámolóhoz kapcsolódóan kötele-
zôen elkészítendô) üzleti jelentésben is hangsúlyos
terület a kutatás-fejlesztés. A törvény elôírása szerint
az üzleti jelentésnek a tevékenység során felmerülô
fôbb kockázatokkal és bizonytalanságokkal együtt kell
– elemzô módon – tárgyalni az üzletmenetet. Véle-
ményünk szerint a K+F tevékenység (különösen a ku-
tatás) is ilyen kockázati tényezôként azonosítható, te-
hát nem hagyható figyelmen kívül az üzleti jelentés
összeállítása során sem. A kiegészítô melléklet tény-
szerûségével szemben, az üzleti jelentésben (a tény-
adatokat is felhasználva) nagyobb hangsúlyt kell kap-
nia a várható, a tervezett tényezôknek, folyamatoknak
(folyamatban lévô projektek állása, várható eredmé-
nyei, várható befejezési idô, jövôbeni kutatás-fejlesz-
tési tervek stb.).
Lényegesnek tartjuk megjegyezni, hogy óvatosan
kell eljárni a beszámolóban közölt információk mély-
ségének meghatározásakor! Nem szabad megfeled-
keznünk ugyanis arról a triviális tényrôl, hogy a pénz-
ügyi számvitel külsô érdekhordozók számára nyújt in-
formációkat, így a kutatás-fejlesztés lényege veszne el,
ha minden mozzanatáról bárki értesülhetne. 
A menedzsment számára viszont alapvetôen fontos az,
hogy a vállalati kutatás-fejlesztéssel kapcsolatban nap-
rakész és pontos információkhoz jussanak, amelyhez
hasznos alapot nyújthat a jogszabályi elôírásokat kö-
vetô pénzügyi számvitel. Az így kapott alapadatok
rendszerezése, további bontása, nyomon követése már
a controllingrendszer védôernyôje alá tartozik. 
Buda Szabolcs tanulmányában négy területet emel
ki a controllerek kutatás-fejlesztési folyamatban be-
töltött szerepével kapcsolatban. Megítélésünk szerint
ezen feladatok napjainkban Magyarországon különö-
sen meggondolásra érdemesek (Buda, 2003):
1. a vállalatok vezetôit rá kell ébreszteni arra, hogy a
cég értéke jelentôsen függ a szellemi tôke értéke-
lésétôl, bemutatásától, és fejlesztésétôl,
2. ki kell alakítani mindenhol a testre szabott szelle-
mierôforrás-elemek katalógusát,
3. ki kell fejleszteni mindenhol a saját mérési- és mu-
tatószám-rendszert,
4. törekedni kell arra, hogy a számviteli rendszerbôl
elérhetôek és elôállíthatóak legyenek a szükséges
adatok. 
Van tehát lehetôség a nem anyagi eszközök cont-
rollingmódszerekkel való nyomon követésére, ez
azonban – mint láttuk – a hagyományos controlling-
eszközök és -módszertan alkalmazásánál némileg
eltérô megközelítést igényel. Azt gondoljuk azonban,
hogy mivel a kreatív vállalat sikeresebb társainál,
ugyanez igaz lehet az alkalmazott controllingmód-
szertanra is. Amelyik vállalat versenytársain túlmutató
controllingrendszert tud mûködtetni, az lesz képes tar-
tós, több forrásból származó versenyelônyök realizá-
lására. Már Széchenyiben is megfogalmazódott a re-
formkorban az, hogy a költségelônyök nem képesek
hosszú távú versenyelônyöket nyújtani, mert az csak
tudásalapú gazdaságban innováción keresztül érhetô
el: „Nem termékeny lapány, hegyek, ásványok, éghaj-
lat ’s a’ t. teszik a’ közerôt, hanem az ész, melly azokat
józanon használni tudja. Igazibb suly ’s erô az emberi
agyvelônél nincs. Ennek több vagy kevesebb léte a’nem-
zetnek több vagy kevesebb szerencséje.” (Széchenyi,
1830:178).
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Lábjegyzetek
1 A Balanced Scorecard-ot négy nézôpont alkotja: a pénzügyi nézô-
pont, a vevôi nézôpont, a mûködési folyamatok nézôpontja, vala-
mint a tanulási és fejlôdési nézôpont (Kaplan – Norton, 1999). 
2 Értelemszerûen az alkalmazott mutatók vállalatspecifikusak,
erôteljesen függenek a vállalati stratégiától, valamint a menedzs-
ment információigényétôl. 
3 Nem vitatva azt a megoldást sem, amikor (élve az informatikai
támogatásból eredô lehetôségekkel) mindezt a költségnemeken
belül oldják meg.
4 A kutatás-fejlesztési tevékenység egyik legfontosabb megkülön-
böztetô ismérve a nagy fokú bizonytalanság (Inzelt, 1998).
5 Megjegyezzük, hogy ezen elkülönítés meglehetôsen elméleti
síkon mozog, hiszen a gyakorlatban e szakaszok általában elvá-
laszthatatlanok. 
6 A nemzetközi szakirodalomban elterjedt „intangible assets”
kifejezés alatt a hivatkozott szerzôkhöz hasonlóan jelen cikk
szerzôi is az immateriális javakat, és a fôszövegben bemutatott
láthatatlan vagyonelemeket együttesen értik. 
7 A szerzôdések, jogszabály alapján a költségek fedezetére kapott,
pénzügyileg is rendezett támogatás összegét egyéb bevételként
kell elszámolni.
8 A tipikus termékfejlesztési folyamat az elektronikai iparban álta-
lában két év termékfejlesztési idô, amelyet egy ötéves értéke-
sítési szakasz követ. Így a vállalat csak három év elteltével kapja
az elsô visszajelzéseket a termékfejlesztési folyamat sikeressé-
gérôl (Kaplan – Norton 1999).
9 Bár pontosan nem tisztázott, hogy ez mit is jelent.
10 Mivel nem terjedt még el elfogadott magyar nyelvû fordítás az
„intangible assets” kifejezésre, ezért tartalma és jelentése alap-
ján Buda Szabolcs fordítását vesszük alapul (Buda, 2004).
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